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Jelen cikk az összehasonlító kultúrakutatásokat mutatja be és csoportosítja aszerint, hogy étikus vagy
émikus kutatásokról van-e szó. A szélesebb körben ismert dimenzionális modelleken túl (Kluckhohn és
Strodtbeck, Edward T. Hall, Geert Hofstede, Fons Trompenaars és Charles Hampden-Turner, Salom H.
Schwartz, GLOBE-kutatás) a szerzô röviden ismerteti a kulturális metafora (Gannon) elméletét, és három
példával (portugál bikaviadal, izraeli kibuc és mosav, thai királyság) meg is világítja, miben nyújt több
ismeretet (megértést) ez a kultúrafeltárási módszer a korábban bemutatottaknál és ugyanakkor mire nem
alkalmas a módszer. Végül a kulturstandard módszer ismertetésére kerül sor, amely sajátos ötvözete az
émikus és étikus kutatásoknak.
A menedzsment-szakirodalomban az 1980-as évektôl
egyre nagyobb érdeklôdést kiváltó téma a szervezeti,
illetve a nemzeti kultúrák leírása. A XXI. századra
olyan mennyiségû szakirodalom született a témában,
hogy elsô közelítésben a módszerek és modellek nagy
választéka nem segíti, hanem gátolja az egyéni kuta-
tást. Az évfolyamdolgozatot, szakdolgozatot író hall-
gatónak, a kezdô kutatónak elôször el kell döntenie,
hogy milyen módszerrel gyûjt adatot, melyik modellt
alkalmazza a kutatása során. Gyakorlottabb kutatók
gyakran elkötelezôdnek egy konkrét módszer mellett,
amelyet aztán késôbbi kutatásaik során következete-
sen alkalmaznak. Tanulmányomban azt mutatom be,
hogy a különbözô ismert kultúrakutatási módszerek mi-
lyen elôfeltevésekre építenek és ez által milyen kutatás-
ra alkalmasak. A módszerek leírását segíti az étikus-
émikus típusok szétválasztása és bemutatása. Végül
amellett érvelek, hogy a kutatásnak elônye a módszer-
tani sokszínûség, és a kutatás céljának leginkább meg-
felelô módszer(ek) kiválasztása jobb eredményt hoz,
mint az egyetlen módszer ismétlôdô alkalmazása.
Tanulmányom nemzeti kultúrák leírásával kíván
foglalkozni, természetesen elismerve azt a tényt, hogy
a menedzsmentgyakorlat számára nemcsak a nemzeti,
hanem a szervezeti kultúra is jelentôséggel bír. Vizs-
gálódásom fókusza a kultúrák leírása akár összehason-
lító célzattal (a nemzeti kultúrákat össze lehet vetni
egymással: ezek a komparatív kultúrakutatások vagy
angolul cross-cultural research), akár az egymással
kapcsolatba lépô kultúrák együttmûködését, dinamiz-
musát, egymásra hatását szem elôtt tartva (interkul-
turális kutatások). Az elôbbiek rendszerint több kultú-
rát hasonlítanak össze bizonyos elôre elfogadott kultú-
raváltozók szerint, és azok tulajdonságairól „pillanat-
felvétel”-t készítenek, azaz statikusak. Az utóbbiak a
kultúrákat „mozgás” (interakció) közben ragadják meg,
azaz dinamikusak.
Étikus és émikus kultúrakutatások
Az étikus és émikus megközelítést Kenneth L. Pike,
amerikai nyelvész alkalmazta elôször, amikor a foneti-
ka (phonetics) kutatásról áttért a fonológia (phone-
mics) kutatásra, és különösen az érdekelte, hogy mi a
viselkedésbeli oka (ma már talán kulturális okot kér-
deznénk) a nyelvek hangzásbeli különbségeinek. Meg-
fogalmazása szerint nyilvánvalóan a „phon-„ elôtag
utal hangzásra, így azt elhagyta; hiszen ôt az étika
(ethics) és az émika (emics) érdekelte. (Peterson – Pike,
2002: 11.) Ezt a kétféle megközelítést a társadalomtu-
dományok (pl. kultúrantropológia, etnográfia, szocio-
lógia stb.) kissé módosítva alkalmazzák. A komparatív
kultúrakutatások és az interkulturális menedzsment te-
rületén is vita folyik arról, hogy melyek a valódi étikus
és melyek a valódi émikus kutatások, de van néhány
alapelv vagy „hívó szó”, amelyben többségében egyet-
értenek a kutatók, a továbbiakban ezeket mutatom be.
Az étikus kutatások alapelve az, hogy a kultúrákat
lehet kívülrôl, felülrôl, „madártávlat”-ból, kultúráktól
függetlenül vizsgálni, és bizonyos kiválasztott szem-
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pontok szerint összevetni. Az étikus kutatások alapfel-
tevése, hogy vannak olyan minden – vagy majdnem
minden – kultúrában feltehetô, bármely kultúrában ér-
telmezhetô univerzális kérdések, amelyekre egy skála
mentén (vagy feleletválasztással) minden kultúra (pon-
tosabban a kultúra tagjai) válaszolni tudnak. Az étikus
kutatások tipikusan több kultúrát azonos szempontok
szerint összehasonlító kultúrakutatások.
Az émikus kutatások ezzel szemben egyetlen kultú-
rára koncentrálnak, abban a helyi, önálló értelmezé-
seket keresik. Elôfordulnak olyan émikus kutatások,
ahol párhuzamosan több (de nem nagyszámú) kultúrát
vizsgálnak, de ezekben sincsenek elôre meghatározott
szempontok, amelyeket mindenhol meg kell vizsgálni,
viszont bármi felmerülô, helyiek által fontosnak tartott
kérdés és szempont bekerül a kutatásba. Az émikus ku-
tatások számára nem az a fontos, ami minden kultúrá-
ban megtalálható, hanem az, ami egyedi az adott kultú-
rában (Den Hartog et al., 1999). Az értelmezést rábíz-
zák a helyiekre, mert az émikus kutatások arra az alap-
feltevésre építenek, hogy az adott kultúrát a kultúrán
belüli összefüggések feltárásával lehet legjobban meg-
ismerni. A fókusz a helyi közös értelmezések felé irá-
nyul, amelyekbôl azonban lehet általános következte-
téseket is megfogalmazni (Mármarosi – Takács, 1998).
Az émikus kutatásnál a kutató teljes egészében benn
van a kutatás kontextusában, míg az étikus kutatás a
kutatón kívül, tôle kvázi függetlenül zajlik (Morey –
Luthans, 1984).
Az étikus kutatások tipikusan nagymintás, standar-
dizált kérdôívekkel dolgozó kutatások, ahol a válaszok
reprezentativitását statisztikai módszerekkel biztosít-
ják, törekszenek az egymással összevethetô mintákra
(pl. mindenhol menedzsereket vagy tanárokat kérdez-
nek meg). Az étikus kutatásoknál a vizsgálat szintje
szükségszerûen absztraktabb (Den Hartog et al., 1999).
Az elemzést is statisztikai módszerekkel végzik. A kér-
dôívek rendszerint önkitöltôsek, amelyeket olykor jól
strukturált kvalitatív módszerekkel egészítenek ki.
Az émikus kutatások inkább az etnografikus
kutatások logikáját követik: részt vevô megfigyelést,
esetleg strukturálatlan (vagy félig strukturált) interjú-
kat alkalmaznak (Morey- Luthans, 1984). A leírások-
ban a helyi értelmezések, a helyi magyarázatok játsza-
nak fontos szerepet. Az émikus kutatások olyan kér-
désekre adnak választ, amit a kutató elôzetesen meg
sem tudott volna fogalmazni, az ilyen kutatás során
meglepetések, újdonságok derülhetnek ki.
A kutatók többsége egyértelmûen elkötelezett ab-
ban a tekintetben, hogy az étikus vagy az émikus kuta-
tás eredményeit tartja megbízhatóbbnak. Ezzel együtt
legtöbb kutató elfogadja a másik típusú kutatás rele-
vanciáját is, azonban módszertanilag az egyiket fel-
sôbbrendûnek tartja, így a másikat csak az általa pre-
ferált módszer kiegészítéseként fogadja el. Tanulmá-
nyomban amellett szeretnék érvelni, hogy – lévén az
egyik módszer elônye a másik hátránya és fordítva – a
jobb megértést szolgálja az, ha mind émikus, mind éti-
kus kultúrakutatást végzünk (lásd módszertani triangu-
láció, Kindler, 1980).
Komparatív kultúramodellek
(étikus kultúrakutatások)
Kluckhohn és Strodtbeck 
Kluckhohn és Strodtbeck sokat hivatkozott kutatá-
sa 1961-ben jelent meg, bár a kutatás 1950–1951-ben
zajlott. A szerzôpáros és a csapatuk öt közösséget vizs-
gált az Egyesült Államok dél-nyugati részén. Az öt jól
elkülönülô közösség tagjai mind amerikai állampol-
gárok voltak: kettô közülük a navaho és zuni indián ôs-
lakossághoz tartozott, egy-egy spanyolajkú, mormon,
illetve egy akkor alapított földmûvelô faluközösség
volt. Az öt egymástól területileg nem túl távol esô kö-
zösség mégis viszonylag zárt csoport alkotott, csekély
számú gazdasági és társas kapcsolat volt köztük, pél-
dául szinte egyáltalán nem volt közöttük a szorosabb
kapcsolatot feltételezô vegyes házasság. Kultúrakuta-
tás szempontjából izgalmas, hogy a közösségek fizikai
környezete viszonylag egységes volt, így azok magya-
rázó hatását lényegében sikerült eliminálni. A szer-
zôpáros és csapatuk antropológiai módszerekkel tesz-
telte a meglevô modelljüket (Kluckhohn – Strodtbeck,
1961: 49-76.).
Modelljük öt dimenzió mentén vizsgálta a kultúrá-
ban jelenlevô értékeket: 1) emberi természet, 2) ember-
természet (természetfeletti) viszony, 3) idôorientáció,
4) aktivitásorientáció, 5) kapcsolatorientáció. Magát a
modellt Florence Kluckhohn dolgozta ki és publikálta
1950-ben, amelyet az idézett kutatás eredményei alap-
ján finomítottak. A szerzôk explicit alapfeltevése szerint
korlátozott számú olyan közös emberi probléma létezik,
amelyekre minden ember állandóan megoldást keres.
Ugyanakkor a megoldásukra bizonyos számú lehet-
séges választás létezik, azok nem korlátlanok és nem
véletlenszerûek. Végül, minden lehetséges megoldás
megtalálható minden társadalomban, de különbözô
mértékben támogatja egyik vagy másik megoldást a tár-
sadalom (Kluckhohn – Strodtbeck, 1961: 10.). A dimen-
ziókat és a lehetséges megoldásokat az 1. táblázat fog-
lalja össze.
Bár a szerzôk hangsúlyozzák, hogy az oszlop sze-
rinti rendezés véletlenszerû, és az adott kultúra érték-
rendszere elméletileg bármilyen kombinációban el-
képzelhetô, a gyakorlat azt mutatta, hogy bizonyos
kombinációk gyakoribbak. Például az amerikai kultú-
rát az jellemzi, hogy hisznek az emberi természet alap-
vetô jóságában, uralkodni szeretnének a természeten,
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jövôorientáltak, aktivitásorientációjukra a tevékenyke-
dés a jellemzô és individualisták. A navarro indiánok
kollateriálisok, inkább tevékenységorientáltak, jelen-
orientáltak, igyekeznek a természettel harmóniában él-
ni, és az emberi természetrôl azt feltételezik, hogy jó és
rossz keveréke (Kluckhohn – Strodtbeck, 1961: 12.).
Edward T. Hall 
Edward T. Hall amerikai kulturantropológus jelen-
tôs lépéseket tett a kulturális és nyelvi különbségek
feltárása érdekében. Sokat utazott, interjúkat készített,
informális beszélgetéseket folytatott külföldiekkel és
külföldön élô amerikaiakkal, kiváló szemléletes pél-
dáival, szellemes hasonlataival, sôt metaforáival meg-
gyôzôen mutatott rá meglévô kulturális különbségek-
re. Bár munkássága roppant szerteágazó, szakterüle-
tünkön leggyakrabban két – egyébként egymással ösz-
szefüggô – dolgot szokás kiemelni: a kultúrák idôke-
zelésének különbségeit, illetve a kommunikáció kon-
textusát.
Hall meggyôzôen mutat rá, hogy az emberek közöt-
ti kommunikáció nagyban függ attól, hogy milyen kap-
csolatban állnak egymással az egymással kommunikáló
emberek. Hosszú ideje együtt élô, egymást jól ismerô
embereknek sokkal kevesebb információt kell átadniuk,
hogy ugyanazt az üzenetet eljuttassák egymáshoz.
Ahogy magyarul mondjuk „fél szavakból is megértik
egymást”. Ezt nevezi Hall magas kontextusú kommu-
nikációnak, mivel a közös tapasztalat, ismeret viszony-
lag nagy mennyiségû közösen „tárolt” információt
eredményez, ami a kommunikáció kontextusát jelenti,
ehhez képest csekély információt kell átadni. Hall ezzel
szemben a bíróságokat vagy a matematikát hozza fel
példának, ahol – az alacsony kontextus miatt – jóval
több információt kell átadni, hogy ugyanazt az üzenetet
elérjék a kommunikáló felek (Hall, 1983: 56-57.).
Hall ezzel állítja párhuzamba a különbözô kultúrák
bevett kommunikációs módját. A magas kontextusú
kultúrák kevesebb és külsô szemlélô számára megle-
hetôsen implicit üzeneteket adnak át, az alacsony kon-
textusú kultúrák viszont
sok és explicit információ-
val látják el egymást. A
nyugati kultúrák, azon be-
lül is különösen a német
(sôt az észak-német) kultú-
ra kifejezetten alacsony
kontextusú, hasonlóan az
angolszász kultúrákhoz.
Ezzel szemben a keleti kul-
túrák, ezen belül Hall által
sokat idézett japán kultúra
kifejezetten magas kontex-
tusú (Hall, 1983: 55-59.).
Hall szerint a komplex társadalmak legalább két-
féleképpen kezelik az idôt: az egyik mód, hogy az ese-
ményeket egymástól elválasztva egymás után teszik,
ahogy leginkább az észak-európaiak bánnak az idôvel,
vagy a mediterrán modellnek megfelelôen: számos
dolgot tesznek egyszerre. Hall megfogalmazásában a
két idôkezelési rendszer olyan, mint a víz és az olaj,
nem keverednek egymással. Az elsô megközelítést
Hall monokronikus rendszernek, a másodikat polikro-
nikus rendszernek nevezte el Hall (Hall, 1983: 41-54.).
A két koncepció – Hall szerint – együtt mozog: a ma-
gas kontextusú kultúrák tipikusan polikronikusak, az
alacsony kontextusú kultúrák inkább monokronikusak.
Nagymintás kvantitatív kultúrakutatások
Geert Hofstede1
Bár Hall felismerései nem nélkülözték az empi-
rikus hátteret, mégis a komparatív kultúrakutatás új
fejezete kezdôdött Hofstede munkásságával. Ez az
elsô igazán étikusnak tekinthetô kutatás a 60-as évek
végén indult, azzal a feltételezéssel, hogy vannak olyan
univerzális dimenziók, amelyek segítségével a kultú-
rák összevethetôk. Az IBM amerikai központú multi-
nacionális vállalat világszerte mûködô leányvállala-
tainál – igaz más célból – kérdôíves felmérés készült.
Fontos kiemelni, hogy a kérdôív kérdéseit nem valami-
lyen elméletileg létezô kultúramodell határozta meg,
így a kutatók csak remélhették, hogy lesznek sziszte-
matikus különbségek a kultúrák között. Hofstede mód-
szerét sokan kritizálták, de – meggyôzôdésem szerint –
éppen azzal tett legtöbbet a komparatív kultúrakuta-
tásért, hogy egy más célú kérdôívvel olyan dimen-
ziókat tárt fel, amit más módszerrel nem tudott volna.
Ilyen típusú adatgyûjtésnél a kutatónak nagyon más
választása nincs is: faktoranalízissel próbálta az adat-
halmazból kibontani, hogy az egyes kérdésekre adott
válaszokat befolyásolja-e a nemzeti hovatartozás.
Három faktort sikerült azonosítani, amelyek a szó-
rások viszonylag nagy (37) százalékát magyarázták.
1. táblázat
Az öt értékorientáció és a lehetséges variációk
Orientációk
Emberi természet
Ember-természet
Idô
Aktivitás
Kapcsolat
Rossz
Természetnek
alávetés
Múlt
Létezés
Linearitás
Jó
Uralkodás a természet
felett
Jövô
Tevékenykedés
Individualizmus
Változatlan Változatlan Változatlan
KeverékSemleges
Természettel
harmóniában
Jelen
Létezés-valamivé-válás
Kollaterialitás
Változó Változó Változó
Lehetséges variációk
Forrás: Kluckhohn – Strodtbeck (1961: 12)
Az elsô faktor az elméletileg ismert Kluckhohm és
Strodtbeck által emberi kapcsolatokként (Human rela-
tionships) nevezett értékorientáció volt, a második a
késôbb bizonytalanságkerülésnek, a harmadik pedig a
maszkulinitásnak elnevezett faktor lett. A három faktor
interkorrelációja nagyon alacsony volt, így joggal te-
kinthetjük ezeket a változókat függetlennek (Hofs-
tede,1980: 82-83.). A második és a harmadik faktor e
kutatásban elméletileg újnak tekinthetô. Hofstede el-
méleti okok miatt késôbb az elsô faktort kettéválasz-
totta individualizmusra és hatalmi távolságra, ezzel
természetesen növelve a faktorok interkorrelációját,
azaz együttmozgását.
Az izgalmas kérdés az, hogy a dimenziók 1) uni-
verzálisak-e, azaz minden kultúra ad-e valamilyen
választ a dimenzió által felvetett kérdésre, 2) léteznek-e
más univerzális dimenziók, (3) függetlenek-e egymás-
tól a dimenziók. Ha az elsô kérdésre igen, a másodikra
nem, a harmadikra pedig újra igen a válasz, akkor a
tökéletes modell a kezünkben van, amely alkalmas
arra, hogy minden kultúrát teljes egészében leírjon. Ezt
maga Hofstede cáfolta meg. A elsô faktor kettéválasz-
tásával a dimenziók függetlenségét éppen ô szüntette
meg. A másik két kérdésre a választ pedig a kínai ér-
tékkutatás adta meg. Egy másik mintán (részben átfe-
dô országokkal), más idôszakban lekérdezett kérdôívet
(melynek kidolgozásában nemcsak nyugati kutatók
vettek részt), statisztikailag megalapozottan ismét azo-
nosítható volt a hatalmi távolság, az individualizmus
és a maszkulinitás. A bizonytalanságkerülés ugyanak-
kor nem volt azonosítható, bemértek viszont egy új,
másik dimenziót: a hosszú távú gondolkodást vagy
konfuciánus dinamizmust. Hofstede maga is úgy talál-
ta, hogy a bizonytalanságkerülés nem univerzális
dimenzió, ez a nyugati gondolkodásra jellemzô dilem-
ma (Hofstede – Bond, 1988: 19.). A konfuciánus dina-
mizmus ezzel szemben a keleti gondolkodásra jellem-
zô dimenziónak bizonyult. Megoldásként nem vetette
el a két, nem univerzális dimenziót, hanem mindkettôt
bevette a modelljébe. Hofstede sarokkônek számító
elméletének azonban vannak korlátai is: a 60–70-es
évek fordulóján gyûjtött adatai hosszabb távon csak
akkor állnák meg a helyüket, ha a kultúrák – ahogy ezt
egyébként Hofstede feltételezi – nem változnának.
Szintén problematikus a Hofstede-kutatás mintavétele:
az, hogy egy multinacionális vállalat leányvállalatai-
nak válaszadói reprezentálják-e az adott nemzeti kul-
túrát (például egy pakisztáni IBM alkalmazott ugyan-
olyan jól képviseli a pakisztáni kultúrát, mint például
egy holland IBM alkalmazott a holland kultúrát)
(Schwartz, 1994: 90-91.). A három kérdésre adott vá-
lasz alapján Hofstede (és késôbb a többi modell kidol-
gozói is) csak szerényebb célt tûzött ki: megtudni vala-
mi releváns dolgot az egymással összehasonlított kul-
túrákról. Ezért a kutatást alapvetôen étikus jellegûnek
tekinthetjük, de nem teljesen az.
Fons Trompenaars és Charles Hampden-Turner2
Trompenaars kiindulópontja különbözött Hofstede-
tôl, ô ugyanis egy létezô modellhez – Talcott Parsons
amerikai szociológus elméleti modelljéhez –dolgozott
ki kérdôívet, amelyet empirikusan tesztelt. A modell
hét dimenziója közül az elsô öt ember és ember közöt-
ti viszonyokkal, míg a hatodik az idô-értelmezéssel, a
hetedik pedig az ember és a környezet kapcsolatával
foglalkozik. Trompenaars nem is törekedett arra, hogy
a dimenziói függetlenek legyenek egymástól, és az
empirikus adatok alá is támasztják azt, hogy a dimen-
ziók – ha nem is teljesen, de – erôsen korrelálnak. Ez
azt jelenti, hogy egy kultúra egyik dimenzióban felvett
értéke alapján viszonylag pontosan meg lehet mon-
dani, hogy milyen értékeket vehet fel más dimenziók-
ban. Bár a dimenziók jól definiáltak, elméletileg jól
különválaszthatók, mégis valószínûleg egy mélyebb
(meta-)probléma különbözô vetületei.
A Fons Trompenaarshoz késôbb csatlakozó Charles
Hampden-Turner a modellt egy érdekes aspektussal
egészítette ki. Szerinte ugyanis egy dimenzió két vég-
pontja nem zárja ki egymást, hanem azokat össze lehet
egyeztetni. Késôbb közösen a kérdôív egy olyan verzió-
ját dolgozták ki, ahol az egyes dimenziók mögött meg-
húzódó dilemmákra öt választ lehet adni: a dimenzió
két végpontját, egy középutas, azaz kompromisszumos
megoldást, és a dimenzió két végpontját összeegyez-
tetô két szinergikus megoldást. Ennek óriási jelen-
tôsége van, hiszen nemcsak összehasonlítja a kultúrá-
kat, hanem a kultúrák közötti együttmûködést is méri,
azaz – a komparatív kultúrakutatásoktól tovább lépve –
az interkulturális menedzsment területére léptek. Ez
egyben azt is jelentette, hogy a kultúrák jellemzôit di-
namizmusukban vizsgálták, és nem egyszerûen stati-
kusan – fényképszerûen – rögzítették.
Kutatásuk étikus jellegû, mert – bár teljességre nem
törekszenek – az egyre több kultúrán empirikusan tesz-
telt dimenzióikat univerzálisnak tekintik. Sajnos a
szerzôpáros csak az egyes kérdésekre adott válaszokat
mutatja be könyveiben, cikkeiben kultúránként rang-
sorolva, a teljes adatbázist (összesített dimenziókkal)
soha nem publikálták. Ennek az lehet az oka, hogy az
adatbázisuk a különbözô forrásokból rendszeresen be-
érkezô adatok miatt állandóan változik, a tudományos
– és gyakorlati – közvélemény azonban üdvözölné az
adott idôben teljes képet bemutató pillanatképeket is.
Salom H. Schwartz 
Schwartz komoly kritikával illette Hofstede kutatá-
sát, így a saját modelljét és vizsgálatát az általa össze-
gyûjtött kritikai megjegyzések kiküszöbölésére épí-
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tette. Abban egyetértett Hofstedevel, hogy a kultúrák
különbségeinek univerzális dimenziókkal való vizsgá-
latát tekinti jó modellnek, bár Schwartz szerint egy-egy
kultúra jellemzését – hogy a kultúra egyediségére fény
derüljön – émikus dimenziókkal is ki kell egészíteni
(Schwartz,1994: 88.). Schwartz szerint a priori elmélet
nélkül kutató ne indítson kutatást, mert elmélet nélkül
nagyon nehéz a kulturális különbségeket okozó minden
lényeges értékdimenziót feltárni (Schwartz,1994: 88.)
Személyes véleményem ezzel szemben az, hogy az a
priori elméletek a kutatást bizonyos elôre meghatáro-
zott irányba terelik, és éppen azt akadályozzák meg,
hogy valóban újdonságok derüljenek ki.
Schwartz tíz motivációs értéktípust különböztet
meg: 1) egyetemesség, 2) jóakarat, 3) konformitás, 4)
hagyomány, 5) biztonság, 6) hatalom, 7) teljesítmény,
8) hedonizmus, 9) stimuláció, 10) önvezérlés (Schwartz,
2003: 102.). Schwartzot foglalkoztatja a kérdés, hogy
vajon sikerült-e minden értéktípust feltárni és ennek
érdekében áttekinti és besorolja a saját modelljébe az
ismert megelôzô kutatásokat (pl. Hofstede, Hofstede –
Bond stb.), de azokról csak egy megengedô állítást mer
tenni: „szinte mindegyiküket be lehet sorolni a tíz
motivációs típus valamelyikébe” (Schwartz,1994: 99.).
Ugyanakkor az is foglalkoztatja, hogy függetlenek-e
egymástól a dimenziók vagy bizonyos választások –
statisztikai értelemben – egymással struktúrát alkotva
determinálnak más választásokat (pl. bizonyos értékek
együttmozognak, korrelálnak vagy éppen kizárják
egymást). Schwartz végül a bizonyos struktúrát alkotó,
nem független dimenziók (értékek) mellett teszi le a
voksát (Schwartz,1994: 103).
A GLOBE3-kutatás
A GLOBE-kutatás azt vizsgálja, hogy milyen kul-
túraváltozók hatnak a vezetésre (leadership) és a szer-
vezeti folyamatokra (House et al., 2002: 4.), így ez a
kultúrakutatás egyértelmûen ok-okozati viszonyt felté-
telez a szervezeti siker és a kultúra között. Az elôzôek-
ben ismertetett kultúrakutatásokkal szemben a
GLOBE-kutatás explicit módon célorientált, így nyil-
vánvalóan a kultúra szervezeti hatékonyságra és veze-
tésre vélhetôen hatást gyakorló aspektusainak megra-
gadására törekszik. A kutatás kvantitatív és kvalitatív
módszereket alkalmaz. A kvantitatív rész olyan a társa-
dalmi kultúrát, a szervezeti kultúrát és a vezetést vizs-
gáló kérdôív, melyet a részt vevô 62 kultúra nyelvére
lefordítottak. A módszertani eljárás sajátossága, hogy
mind a szervezet mind a társadalmi (vagy nemzeti)
kultúrára vonatkozóan méri a ténylegesen jellemzô
magatartást (as it is) és a kívánatosnak tartott (should
be) értéket is (House et al., 2002: 4-5). A kvalitatív
kutatás a kvantitatív kutatás eredményeit hivatott ki-
egészíteni.
A kutatás egy kilencdimenziós modellt alkalmaz,
melyet több létezô elméleti modell segítségével illesz-
tettek össze. Hat dimenzió a hofstedei hagyományokra
épít: a bizonytalanságkerülés és a hatalmi távolság
változatlan formában, az individualizmus két, elmé-
letileg jól elkülöníthetô dimenzióra bontva (kollek-
tivizmus I. és II.), illetve a maszkulinitás dimenzió asz-
szertivitásra és nemi egyenlôségre bontva. A teljesít-
ményorientáció4 McClelland (amerikai kutató) telje-
sítménymotiváció  (need for achievement) elméletére
épül. Végül két dimenzió Kluckhohn és Strodtbeck
értékorientációi közül kerül ki: a konfuciánus dinamiz-
mussal is némi hasonlóságot mutató jövôorientáció
kiemeli a jövôt a múlt-jelen-jövô orientációból, a hu-
mánorientáció pedig az „emberi természet alapvetôen
jó vagy rossz” kérdésre adott választ kombinálja
McClelland kapcsolatmotivációjával és Putnam társa-
dalomelméletével (House et al., 2002: 6.).
A kutatás már a célkijelölésnél a szervezeti sikerre és
vezetésre hatást gyakorló univerzális dimenziók feltá-
rására fekteti a hangsúlyt, és nem törekszik a kultúrák
közötti különbségeket okozó valamennyi változó feltá-
rására. A modell nyilvánvaló törekvése az, hogy univer-
zálisan értelmezhetô és releváns kérdéseket tegyen fel.
Ezek a dimenziók, bár elméletileg jól meghatározottak,
ugyancsak valamilyen szinten együtt mozognak, kor-
relálnak egymással. A modellalkotók nem tûzték ki célul
a dimenziók függetlenségét, sôt az elméleti tisztaság
érdekében dimenziókat is bontottak. Megemlítendô to-
vábbá az, hogy a bizonytalanságkerülést – melyet
Hofstede ugyan meghagyott a modelljében, de ô maga
szögezte le a kínai értékkutatás után, hogy az nem
tekinthetô univerzális dimenziónak, mert a nyugati gon-
dolkodást tükrözi, keleten nem merül ez fel (lásd
elôbbbb) a GLOBE-kutatás más kérdéseket kifejlesztve
méri. Azt azonban Hofstedehez hasonlóan figyelmen
kívül hagyták, hogy a bizonytalanságkerülés nyugati ér-
tékeket tükröz, nem értelmezhetô minden kultúrában,
így nem tekinthetô univerzális dimenziónak, keleti
kultúrákban az ezzel kapcsolatos kérdésekre adott vála-
szok nem megbízhatók. Ez különösen azért érdekes kér-
dés, mert a GLOBE modell kidolgozásában nyugati és
keleti kutatók vettek rész, mivel tudatosan törekedtek a
nyugati értékek dominanciájának elkerülésére. Emellett
– Trompenaarshoz és Schwartzhoz hasonlóan – nem
kontrollálták azt, hogy van-e korreláció a dimenzióik
között (különösen a szétválasztott dimenziók esetében),
így nem biztosított a változók függetlensége.
A GLOBE-kutatás mintavételi eljárása – tanulva a
korábbi modelleket (Hofstede, Trompenaars) ért kri-
tikákból – megbízhatóbb: mintavételük megadott ipar-
ágakban, meghatározott beosztásban tevékenykedôk
(középvezetôk) körében történt, így az egyes kultúrák
adatai összevethetôek.
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Étikus kutatások exogén és endogén kritikája
Endogén: Egyetlen modell sem lépett fel azzal az
igénnyel, hogy az összes univerzális dimenziót sikerült
felfedeznie, mi több, ezek egyetlen modellben való ke-
zelése valószínûleg nem is lehetséges. Schwartzon kí-
vül arra sem törekedett senki, hogy modelljében kizá-
rólag univerzális (azaz mindenhol értelmezhetô) di-
menziók szerepeljenek. A mintavételi eljárások idôvel
finomodtak, így Schwartz és a GLOBE-kutatás már
összevethetô mintákat mutat be.
Exogén: Azt is fontos figyelembe venni, hogy
ugyanannak a dolognak a különbözô kultúrákban elté-
rô jelentése lehet. D’Iribarne hívja fel a figyelmet arra,
hogy például Franciaországban egészen más jelentése
van a hatalomnak, mint ahogy Hofstede azt használta,
aki a nyugati kultúrákra általában jellemzô viszonylag
kis hatalmi távolságot mért, ugyanakkor d’Iribarne
rámutat, hogy ez csak a formális struktúrát érinti. Ez-
zel szemben létezik egy formális struktúrán kívüli stá-
tus vagy hatalmi rendszer, amelyet például etno-
grafikus módszerekkel fel lehet tárni (d’Iribarne, 1994:
85., 93-94.). Ezzel eljutottunk oda, hogy a tökéletesen
alkalmazott étikus módszer is csak egy szintig képes
információt nyújtani a kultúráról, a mélyebb megértés-
hez émikus módszerekre van szükség. Mindezen túl az
émikus módszerek adhatnak újabb ötleteket ahhoz,
hogy mit érdemes étikus kutatásba bevonni.
Kulturális metafora,
példa egy émikus kultúrakutatásra
A kulturális metafora – ahogy a neve is mutatja –
egy nehezen megragadható, absztrakt (az adott nemzet
kultúrája) és egy konkrét dolog (a metafora) közötti
párhuzamra épül. A lényeges közös tulajdonságok és a
kreatív asszociáció a kultúra és a metafora között
nagyon szemléletessé, érthetôvé és érzékletessé teszi
egy-egy kultúra leírását5, jóllehet egyetlen metafora –
így a kulturális metafora sem – épül a tökéletes azo-
nosságra. Gannon meghatározása szerint a „kulturális
metafora egy egyedülálló, jól megkülönböztethetô in-
tézmény, jelenség vagy tevékenység, amellyel az adott
nemzeti kultúra tagjai – vagy tagjainak többsége – azo-
nosulnak vagy nagyon fontosnak tartanak” (Gannon –
Audia, 2000: 91. o.).
A kulturális metaforának és az adott nemzet kultú-
rájának három-hat olyan tulajdonsága van, amelyet az
adott nemzet tagjai közösnek tartanak a kultúrában és
a metaforában. A kutatás émikus, mivel az válik meta-
forává, amit a kultúra tagjai fontosnak tartanak, ami-
vel azonosulnak, és nem az, amit a kultúrát kívülrôl
vizsgáló kutatók lényegesnek tartanak az adott kultú-
rában. Éppen ezért a kutatók a kultúra tagjaival mély-
interjúkat készítenek, teret adva az egyéni magyaráza-
taiknak, egyéni értelmezéseiknek.
Az érvényességet a kutatók által alkalmazott
grounded theory módszer biztosítja. A módszer része-
ként a kialakuló metaforát összevetik az adott nemzet
történelmének, szokásainak és társadalmának szakiro-
dalmával (trianguláció), olyan alapvetô intézményt,
jelenséget vagy tevékenységet keresnek, amellyel a
kultúra tagjai azonosítják magukat, összevetik más jel-
legû kultúrakutatásokkal, hogy az ott talált értékek,
attitûdök, alapfeltevések összhangban vannak-e, illet-
ve a metaforát és az azonosított tulajdonságokat vali-
dálják más nemzetek hasonló statisztikáival (statiszti-
kai vizsgálat) (Gannon – Audia, 2000: 98.).
Jó metaforát találni nehéz és hosszú folyamat,
Gannon tapasztalatai szerint négy-öt év, amire egy ta-
láló ötletbôl tényleges és érvényes metafora válik.
Gannon legújabb kiadású könyvében immár 28 meta-
forát mutat be. A metaforák a kultúra tagjai által fon-
tosnak tartott tulajdonságokat mutatják be, ugyanakkor
a kultúrával ismerkedôk számára kézzelfogható infor-
mációt nyújtanak könnyen érthetô, könnyen megje-
gyezhetô módon. Gannon elképzelhetônek tartja, hogy
egy kultúrára több találó metaforát lehet kidolgozni.
Legújabb kiadású könyvében két különbözô metaforát
ismertet a kínai kultúrára: a kínai családi oltárt és a
Kínai Nagy Falat. A továbbiakban három egymástól
nagyon különbözô példát mutatok be röviden: a portu-
gál bikaviadalt, az izraeli kibucot és moshavot, illetve
a thai királyságot.
A portugál bikaviadal
A portugál kultúrát nem (vagy csak felületesen)
ismerôknek valószínûleg nem a bikaviadal lenne az elsô
gondolatuk Portugáliával kapcsolatban, a bikaviadalról
sokkal inkább a spanyol kultúra jut eszünkbe. Gannon
kutatásában érdekes módon a spanyol metafora is a bi-
kaviadal lett, azonban a spanyoltól néhány – külsô
szemlélô számára apró – dologban különbözô portugál
verzió, hûen tükrözi a portugál kultúrát és egyúttal a
spanyol és portugál kultúra közötti különbségeket.
Lényeges különbség a spanyol és a portugál bikavia-
dal között, hogy Portugáliában nem ölik meg a bikákat a
viadalban. A XVIII. században Marquees de Pombal, a
portugál miniszterelnök megtiltotta a bikaölést, miután
egy híres nemes (The Duke of Arcos) fia meghalt a via-
dal során. Ez jelentôsen megváltoztatta a bikaviadalok
természetét, és ez összhangban van a portugál kultúrával.
Ebbôl fakadóan a leglényegesebb közös vonás a
metafora és a kultúra között a nyereségmentes bátor-
ság. A bikaviadalban nem a bika megölése a cél, ha-
nem a bátorság és kitartás ünneplése. A portugálok
ezért kevésbé tartják agresszívnek magukat, mint a
spanyolok, viszont a viadalban résztvevôk (cavaleiros
és forcados) teljesítményétôl függetlenül a közönség
elismeri és ünnepli a bátorságukat. Ugyanakkor az
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elszenvedett sérülések ellenére a bikaviadalt végig kell
küzdeni, akár hatalmas fájdalmak árán is. A metafora
ezáltal arra is rámutat, hogy a portugál kultúra fontos
eleme a kitartás, amelyre akár szervezeti vagy üzleti
keretek között is számíthatunk.
Egy másik fontos közös tulajdonság a metafora és
a portugál kultúra között a büszkeség a hagyományok-
ra. A bikaviadalok komplikált, sokszereplôs menete
szinte semmit nem változott az évszázadok alatt. Ha-
sonlóan a katolikus egyház is lényegesen kevesebbet
veszített a fontosságából Portugáliában, mint például
Spanyolországban, ahol Franco halála után (1975) az
egyház jelentôsen meggyengült. A nôi és férfi szerepek
is szinte változatlanul maradtak az évszázadok alatt.
Ugyanakkor a hosszú távú bizalom rendkívül fontos a
kapcsolatokban, a portugálok lassan alakítanak ki kap-
csolatokat, és ennek hatása van az üzleti viszonyokra
is. A változás lassú, a normáktól való eltérés ritka, és
kevéssé elfogadott. A tradíciót hangsúlyozzák az inno-
vációval szemben (Gannon, 2002: 407-407.).
Az izraeli kibuc és mosav
Meglepôen kis gazdasági szerepet játszanak Izrael
életében a kibucok és mosavok, mégis jól jellemzik az
izraeli kultúrát: Egyedi módon kötôdnek Izraelhez,
megtalálható bennük az izraeli állam létrejöttét elindí-
tó cionista mozgalom szellemi hátterét adó kollekti-
vista ideológia és egyenlôségre épülô demokratikus
eszmény, és nem jellemzôek semmilyen más kultúrára,
még a diaszpórában élô zsidóságra sem Ezen felül – ha
mást nem, a tényt, hogy léteznek – világszerte ismerik,
és Izraellel azonosítják.
Az elsô kibucot 1909-ben hozták létre, és jelenleg
kb. 260 van az országban. Egy kibucnak 100-2000
tagja van, így jelenleg az ország lakosságának kb. 3%-a
él kibucban (és talán nem véletlenül ilyen kevesen). A
kibuc legfontosabb elvei, hogy a tagok közösen birto-
kolnak minden ingóságot, abszolút egyenlôség van kö-
zöttük, a döntéshozatal teljesen demokratikus, a vég-
célnak tekintett munka a legfôbb érték; a gyermekek
felügyelete, gondozása és nevelése közös, a csoport
szerepe messze túlmutat az egyén szerepén. A mosa-
vok ezen utolsó jellemvonáson annyit enyhítettek,
hogy itt az egyénnek lehet némi magántulajdona és
egyéni szabadsága. A kibucok kb. 30%-a mosav6.
A kibuc tagjai nem kapnak fizetést, viszont a mun-
kájukért cserébe a közösség biztosítja az alapvetô
szükségleteiket. A gyerekeket közösen nevelik, közö-
sen étkeznek, a munkát rotálják, minden pozíciót –
még a kibuc elsô számú vezetôjének pozícióját is – 2-
3 évente cserélik. A szocializmus volt a kibucok alakí-
tásának ideológiája, és ennek nyomai tetten érhetôek
Izrael államban is: az oktatás ingyenes, a betegbiz-
tosítás bárki számára elérhetô, az adók magasak.
A metafora és az izraeli kultúra közös vonásai:
demokrácia, egyenlôségre törekvés, szocializmus, a
kollektivizmus és individualizmus speciális keveréke,
és a földdel való szoros kapcsolat. A metafora talán
legérdekesebb jellemzôje éppen a legutóbbi. Bár a ki-
bucokat eredetileg földmûvelésre hozták létre, ma már
szinte mindegyikben folyik valamilyen ipari tevékeny-
ség. A cionista mozgalom alapja, és Izrael állam létre-
hozásának oka éppen az volt, hogy a zsidóság diaszpó-
rában élt a világban, a legtöbb országban korlátozták,
vagy teljesen megtiltották a földhöz jutásukat. A föld-
del való szoros kapcsolat erre vezethetô vissza: így
volt lehetséges, hogy Izrael természeti adottságai da-
cára a földmûveléshez kevéssé szokott alapítók ke-
mény munkával és elszántsággal virágzóvá és termé-
kennyé tették a földet (Gannon, 2002: 285-303).
A thai királyság
Thaifölddel kapcsolatban sem valószínû, hogy a
külsô szemlélô legtalálóbb metaforaként a királyság in-
tézményét nevezné meg, azonban a metafora elemeit és
jellemzôit kibontva, mégis olyan kép tárul elénk, amely
hûen tükrözi a thai kultúra ismert és kevésbé ismert ele-
meit, mint például a laza vertikális hierarchiát, szabad-
ságot és egyenlôséget, illetve a thai mosolyt.
Számos más monarchiában is fontos szerepet ját-
szik az uralkodó, mégsem eköré építik a metaforát.
1947 óta Bhombibol király uralkodik Thaiföldön, aki
népszerû, nemcsak uralkodói tehetsége, kifinomultsá-
ga okán, hanem mûvészetszeretete miatt is, különösen
pedig amiatt, hogy – királyokra kevéssé jellemzô mó-
don – jazz zenét szerez. A metaforát kidolgozó kutatók
szerint a király személye tartja a nemzetet egységben.
A thai kultúrát hierarchia és vertikális kollektiviz-
mus jellemzi, azonban a hasonlóan hierarchikus, illetve
kollektivista kultúrákkal szemben viszonylag kevés
szabályt követnek, de még azokon belül is meglehe-
tôsen sok ellentmondás és feszültség van. Sok példa kö-
zül egy turisták számára is jól érzékelhetô ellentmon-
dás: Thaiföldön nagyon sok buddhista szentély van,
azonban a legtöbb thai csak kiemelkedô ünnepek alkal-
mával látogatja e helyeket. Bár a mindennapokra nem
jellemzô a vallási tevékenység, a buddhista értékek je-
lentôsen befolyásolják az iskolákat és a kultúrát. 
A szabadság és egyenlôség eszménye arra a tényre
vezethetô vissza, hogy Thaiföldet – sok környezô ál-
lammal ellentétben – soha nem foglalták el. Thaiföld
egyébként a „szabadság földjé”-t jelenti. A thaiak
büszkék erre a hagyományra, és ez által magukat a nyu-
gatiakkal egyenlônek tartják. Ugyanakkor a thaiak, mi-
vel buddhisták, hisznek a karmában, azaz hogy az
ember viselkedésének következményei vannak a követ-
kezô életében, ezáltal a vezetô-beosztott viszonyban –
minden hierarchia ellenére – elvárt egyfajta tisztelet.
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Végül a sok felületes szemlélôt megtévesztô thai
mosoly arra vezethetô vissza, hogy a thai értékrendben
az érzelmeket és az ehhez kapcsolódó arckifejezést és
testtartást kontroll alatt tartják. Meggyôzôdésük, hogy a
harag vagy más érzelmi megnyilvánulás a szabadságot
korlátozza, mivel olyan dolgokat tennének az egyének,
amit különben elkerülnének. Kiváló diplomaták és tár-
gyalók, sokszor alaposan megtévesztve a nyugati üzlet-
embereket, különösen azzal tetézve, hogy „nem”-et
mondani nem szoktak (Gannon, 2002: 25-34.).
További példák
A metaforák kifejtése nélkül néhány további példa:
az olasz opera, az amerikai football, a svéd „stuga”
(hétvégi ház) és a tradicionális brit ház. Gannon leg-
újabb kiadású könyvében (2003) megjelent új metafo-
rák közül a dán karácsonyi ebéd7, a francia bor és az
ausztrál szabadtéri tevékenységek. Oktatási tevékeny-
ségem során kidolgozható metaforákként felmerültek
például a francia camembert, a finn szauna, a kanadai
jéghoki, a marokkói „telefon”, a szlovén lipicai ménes,
a cseh „aranykéz” és a lengyel adakozás napja.
Kulturális metafora endogén és exogén kritikája
Endogén: a Marylandben (USA) oktató Gannon
rendre a hallgatóit bízza meg a kutatással, hogy tegyék
meg a kidolgozás kezdô lépéseit. Az interjúalanyok
zömében az Egyesült Államokban (azon belül is gyak-
ran Washington DC-ben) élô emberek, diplomaták,
külszolgálatosok, ENSZ munkatársak, egyetemi hall-
gatók. A választott metaforák és azok leírásai így
kisebb-nagyobb mértékben reflektálnak az amerikai
kultúrára, különösen a keleti-parti amerikai kultúrára.
Az interjúalanyok a saját kultúrájukból kiszakítva, va-
lószínûleg gyakran nem az anyanyelvûkön, hanem an-
golul válaszolnak a kérdésekre. A kutatást végzôknek
ugyanakkor kevesebb lehetôségük van a kapott infor-
mációkat más módszerrel – pl. résztvevô megfigyelés-
sel, helyi dokumentumok és más írásos anyagok elem-
zésével – is kiegészíteni. 
Ugyanakkor az érvényesség fenntartása érdekében
Gannon roppant szigorú módszert (grounded theory)
alkalmaz, amely érvényességét a fent felsorolt négy
dologgal biztosítja. Így ez a módszer – bár számos új
információt behoz a kutatásba – nyilvánvalóan figyel-
men kívül hagyja azokat, amelyek ellentmondásban
vannak bizonyos más kutatásokkal, így azokkal szem-
ben kritikaként vagy alternatívaként nem lép fel.
Kiváló példa az éppen kicsit részletesebben bemutatott
a kétségtelenül erôsen maszkulin bikaviadalt leíró por-
tugál metafora. A szöveg ezt a maszkulin vonást nem
hangsúlyozza, azonban a tradicionalizmus leírásakor
említést tesz a nôi és férfi szerepek erôteljes elkülönü-
lésérôl, ami hofstede-i értelemben szintén a maszkulin
kultúrák sajátja. Ezzel szemben a szöveg is hivatkozik
arra, hogy Hofstede kutatásának kérdôíves eredményét
tekintve Portugália inkább feminin, mint maszkulin. A
metafora kidolgozóinak itt lehetôségük lett volna a
hofstedei kutatás e számtalan kritikával illetett dimen-
ziójának megkérdôjelezésére, vitatására vagy más,
ilyen témában született alternatív kutatásokra hivat-
kozni. Ezzel szemben a szöveg azt kritikátlanul beve-
szi a metaforába, kevésbé meggyôzô módon8 magya-
rázza, ahelyett, hogy rávilágítana az ellentmondásra.
Exogén: A kulturális metafora módszer alkalmatlan
mindarra, amire az étikus módszerek természetesen
alkalmasak: nem lehet velük több kultúrát megbízha-
tóan összehasonlítani. Sokszor az üzleti következmé-
nyek nem egyértelmûek, és számos olyan dolog fel-
bukkan a metaforában, ami felesleges ismeretnek tûnik
a gazdasági együttmûködéskor.
A „kulturstandard” módszer
A módszer bemutatása 
A kultúra leírására is alkalmas, Magyarországon
még kevésbé ismert kulturstandard módszer alapjait a
flanagani kritikus eseményelemzési módszerre építve
Alexander Thomas, német ipar- és kultúrapszicholó-
gus dolgozta ki. Jelenleg Thomas kutatócsoportja mel-
lett még a Bécsi Közgazdaságtudományi Egyetemen
G. Fink köré szervezôdött kutatóközössége dolgozik
kulturstandard módszerrel, így az elérhetô publikációk
zöme német nyelven íródott (Topcu, 2005).
A módszer megkülönböztetô jellemzôi Topcu (2005)
alapján:
1. a komparatív kultúrakutatásokkal szemben inter-
kulturális helyzetben végzett kutatás,
2. a kultúrákat meghatározó értékekkel szemben az
emberi cselekvést kutatja,
3. a nagymintás kérdôíves lekérdezésekkel szemben
kvalitatív módszereket (leginkább strukturáltan
vagy félig strukturált interjúkat) alkalmaz,
4. univerzális kultúradimenziókkal szemben konkrét
bikulturális viszonylatokban kialakult kultúraaspek-
tusokat tár fel,
5. az „egy nemzet – egy kultúra” értelmezéssel szem-
ben a nemzeti kultúrákon belül konkrétan meg-
határozott szubkultúrákat (pl. foglalkozási csopor-
tokat) vizsgál.
Az adatgyûjtés során olyan külföldön élô és dolgo-
zó (magyar) menedzsereket kérdeznek meg az idegen
(itt osztrák) kultúrában meglepônek észlelt konkrét
szituációkról, viselkedésekrôl, reagálásokról (ún. kri-
tikus eseményekrôl), akik még nem tértek haza, de már
meghatározott idôt (pl. féléve) az adott országban
(Ausztriában) éltek. A kulturstandard módszerrel foly-
tatott kutatás vonatkoztatott vagy relatív: egy adott
kultúra szemüvegén keresztül észleli egy másik nem-
zet konkrét szubkultúráját (példánkban magyarok az
osztrák menedzsereket). 
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A kutatás konkrét menete az alábbiak szerint zajlik
(Topcu, 2005): 
1. Mintagyûjtés (a fentieknek megfelelôen).
2. Narratív interjúk (magyar menedzserek kritikus in-
terakciói osztrák menedzserekkel, magyar menedzse-
rek által feltételezett indokokra való rákérdezéssel).
3. Interjúk pontos leírása, tartalomelemzése.
4. Elôzetes magyar menedzser-szempontú osztrák kul-
turstandardok megfogalmazása.
5. Monokulturális és idegen kultúrájú külsô értelmezé-
sek gyûjtése.
6. Vonatkozó irodalom és egyéb csatolódó kutatási
eredmény áttekintése.
7. Elôzetes kulturstandardon egybevetés a külsô értel-
mezésekkel és a szakirodalommal.
8. Végleges kulturstandardok megfogalmazása.
A módszer révén nagyon konkrét, gyakorlatias in-
formációhoz jutunk, amelyek alapján késôbb akár cél-
irányos interkulturális tréningeket lehet tartani (pl.
Ausztriába készülô leendô magyar külszolgálatosok-
nak). Ez egyben a módszer hátránya is: csak a konkrét
kutatásban részt vevô kultúrák számára nyújt informá-
ciót, azaz például a magyarok által feltárt osztrák kul-
turstandardok valószínûleg nem relevánsak például az
Ausztriába készülô francia külszolgálatosoknak, szá-
mukra csak akkor tudunk releváns információt nyúj-
tani, ha hasonlóan feltárjuk a francia menedzser által
észlelt osztrák kulturstandardokat. A módszer hatalmas
ráfordított kutatómunka árán viszonylag szerény, de reá-
lisan megvalósítható célt tûz maga elé, ezt módszertani-
lag jól védhetô módon viszi végig, praktikus, azonnal
alkalmazható ismereteket nyújt. A módszer feltétlen
elônye az, hogy az amúgy is létezô (le nem vehetô) kul-
turális „szemüveget” beemeli a módszerbe, így ez annak
integráns részévé válik. Másként fogalmazva: explicitté
teszi azt, hogy a kultúrát értelmezô a saját kultúrája alap-
ján (akaratlanul) torzítja a gyûjtött információt.
Mennyiben tekinthetô étikusnak vagy émikusnak
a kulturstandard módszer?
A módszer émikusnak tekinthetô, mivel a kutatók
narratív interjúk formájában viszonylag strukturálatlan
információt gyûjtenek egy kultúráról, így jó esélye van
annak, hogy a kultúra leírásába korábbi (pl. étikus)
kutatásokban eddig fel nem merült szempontok kerül-
jenek be. A módszer sajátossága az, hogy az (ideális
esetben egyébként azonos kultúrájú) interjúalany és az
interjúkészítô szándékoltan kívül állnak az adott kul-
túrán, és azt kívülrôl értelmezik, és nem a kultúra
szereplôi mutatják be saját értelmezésben saját kul-
túrájukat. Ez a kutatást bizonyos mértékben étikus
irányba mozdítja, bár távolról sem tekinthetô tipikus
étikus kutatásnak.
A kulturstandard módszer endogén
és exogén kritikája 
Endogén: Topcu (2005) rámutat, hogy az elvégzett
több kutatás ellenére a módszer még nem teljesen
kiforrott, számos kérdés nyitott. Ilyen például az ún.
tükörkutatás problematikája: elvetendôek-e azok a
kulturstandardok, amelyek csak az egyik kultúrában
jelennek meg, de fordítva nem (pl. magyar interjú ala-
nyok beszámolnak az osztrákok ragaszkodásáról a sza-
bályhoz, utóbbiak viszont nem tesznek említést a ma-
gyarok szabályokhoz való viszonyáról).
Exogén: A módszer étikus-émikus kontinuumon való
sajátos elhelyezkedése kétféle exogén kritikát tesz lehe-
tôvé. Étikus szempontból a kulturstandard módszer
eredményei nem teszik lehetôvé számos kultúra azonos
szempontú összehasonlítását. Arra is alkalmalan, hogy
egy kultúrát bizonyos elôre meghatározott szempontok
szerint (pindividualizmus, bizonytalanságkerülés stb.)
írjunk le, mert egy német, egy magyar, egy japán vagy
egy egyiptomi ugyanazt a kultúrát (pl. osztrákot) más-
más kulturstandardokkal jellemzi. Émikus szempontból:
a kutatás nem egy kultúrát vizsgál mélységében, hanem
kettôt, illetve azok kapcsolatát. Valójában azonban bár-
milyen émikus kutatás ilyen, hiszen a „terepre” érkezô
kutatónak is van kultúrája, és a saját kultúrájának tük-
rében fedezi fel az új kultúrát. A kulturstandard mód-
szer azonban nem enged teret a vizsgált kultúra tagjai
ön-értelmezésének, hanem a kultúrával interakcióba lé-
pett, de kvázi külsôs értelmezést tekinti elemzési anyag-
nak. Mindezekkel együtt a módszer közelebb van az
émikus, mint az étikus kultúrakutatásokhoz.
Összegzés 
A modellek jóságának megítélésében erôsen meg-
osztott a szakma, az étikus kutatást végzôk gyakran nem
is tudnak az émikus kutatásokról, és fordítva, illetve ha
tudnak is, kevesebbre értékelik azokat a saját módsze-
reiknél. Kutatóként kifejezetten fontosnak tartom a
különbözô módszertanok kipróbálását, és alkalmazását,
mivel gyakran olyan dolgok derülnek ki, ami az elméleti
ismeretek alapján preferált módszer egyedüli alkalma-
zásával nem került volna a felszínre.
Ugyanakkor a módszertani sokszínûségnél fontos
szempont, hogy adott módszert a maga elôfeltevései-
nek megfelelôen alkalmazzuk. Például kevés relevan-
ciával rendelkezik az a kulturális metafora, amely a
hofstedei dimenziókat magyarázza meg. Hasonlóan,
ha a kritikus esetek módszerrel feltárt kulturstandar-
dok közül elvetjük a szakirodalom által meg nem
erôsítetteket, vagy a nagy számú tapasztalattal alá nem
támasztottakat, akkor maradnak az étikus módszerek
által feltárt dimenziók, csak jóval nagyobb erôfeszítés-
sel jutottunk ugyanahhoz az eredményhez. A módsze-
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reket nem érdemes integrálni, mert akkor elvész az
alternatív módszerek kínálta sokszínûség.
Modellt (vagy megközelítést) mindig az elérendô
cél függvényében válasszunk: bármely megközelítést
komoly kritikáival lehet illetni, így kizárólagos alkal-
mazásuk akár félrevezethetô eredményre is vezethet.
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Lábjegyzetek
1 Hofstede kutatásáról és annak kritikájáról magyarul részletesen
Primecz (1999b)-ben olvashatnak.
2 A kutatás elméleti hátterérôl magyarul és magyarországi lekér-
dezés eredményeirôl részletesen Primecz (2000)-ben olvashatnak.
3 A név a „Global Leadership and Organizational Behavior Effecti-
veness” rövidítése.
4 A magyarra csak pontatlanul lefordítható „need for achievement”
McClelland által leírt motívumok egyike, amelyet talán „egyéni
siker” motivációval lehetne pontosabban – bár nem túl magya-
rosan – lefordítani.
5 Metaforák szerepérôl részletesebben Primecz (1999a)-ben.
6 Más megközelítés szerint a mosav nem a kibucok egyik alfaja,
hanem egy más típusú faluközösség, ahol az egyéni és közössé-
gi tulajdonnak egy sehol máshol nem jellemzô keveréke van,
ami leginkább azt jelenti, hogy „kifele” (stratégiai döntésekben)
közösen lépnek fel, de a közösségen belül minden tag önálló tu-
lajdoni és döntési jogokkal bír. (Gabi Emesz személyes közlése.)
7 Dán kultúrát kevésbé ismerôk számára talán fontos információ,
hogy a dán karácsonyi ebéd (julefrokost) nem csak karácsonykor
van, és nem ebédet, hanem inkább egész délutáni és esti társasá-
gi összejövetelt jelent.
8 „Valószínûleg azért, mert a portugálok nagy értéket tulajdoní-
tanak a földnek, a környezetnek, és a kapcsolatoknak” (Gannon,
2002: 410.)
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